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UVOD

Konkurentnost i poslovna izvrsnost su fenomeni koji su međusobno pove-
zani. Preduzeća ne može biti konkurentno ukoliko nije poslovno izvrsno 
i obrnuto. Poslovna praksa u svetu je dokazala ovu povezanost. Konku-
rentska sposobnost preduzeća se u savremenim uslovima poslovanja teško 
postiže, a lako gubi. Razlog za ovakav stav leži u činjenici da je brzi teh-
nološki napredak omogućio da tehnologija postane dostupna svima u svetu 
pod prihvatljivim uslovima. Svetska ekonomska kriza je ukazala na činje-
nicu da je potrebno kreiranje novih modela poslovanja. Poslovna izvrsnost 
podrazumeva da preduzeća permanentno rade na procesu implementacije 
kvaliteta poslovanja organizacije zasnovanom na povećanju produktivno-
sti rada i znanja svakog zaposlenog. Poslovna izvrsnost predstavlja razvoj 
tržišnog poslovanja sa korisnikom u centru pažnje organizacije, perma-
nentno unapređivanje poslovanja bazirano na produktivnosti znanja i rada 
i poslovanje usklađeno sa zahtevima različitih interesnih grupa iz okruže-
nja. U tom smislu, preduzeće je u obavezi da zadovolji sve zahteve potro-
šača, društva, partnera, radnika i akcionara.

Kada se analizira konkurentnost domaćih preduzeća, može se uočiti da je 
ona na vrlo niskom nivou. Nedovoljna primena znanja, nizak tehnološki 
nivo preduzeća, neproduktivnost i neefikasnost samo su deo problema sa 
kojim se suočavaju domaća preduzeća 

1.	ANALIZA MEĐUZAVISNOSTI KONKURENTSKE 
SPOSOBNOSTI I POSLOVNE IZVRSNOSTI

Poslovna izvrsnost jeste glavni cilj savremenog poslovanja. Poslovna izvr-
snost rezultuje liderskom konkurentskom pozicijom. Oba pojma obavezu-
ju preduzeća da u sklopu svog poslovanja konstantno rade na unapređiva-
nju svojih znanja, veština, razvijaju nove proizvode, podstiču inovativnost 
kod zaposlenih, prate zahteve krajnjih korisnika i sl. 
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Poslovna izvrsnost na globalnom nivou ima tri najznačajnija modela i to 
su:

−	 Američki model (Malkom Boldridž – MB model);
−	 Japanski model (Demingova nagrada);
−	 Evropski model (EFQM model).

Želja predstavnika kreatora Malkom Boldridž nagrade je bila da se prime-
nom TQM modela pruži američkim preduzećima alat, koji će im omogu-
ćiti da se orijentišu, i bude ciljni model za sistemski način permanentnog 
unapređivanja kvaliteta. Takođe, ne treba zanemariti želju za povećanjem 
produktivnosti američke privrede koja je bila u zaostatku za japanskom 
privredom. Bez obzira na veličinu i prirodu preduzeća kriterijumi koji su 
postavljeni predstavljaju vodič za put preduzeća ka performansama izvr-
snosti. Ovi kriterijumi pomažu preduzećima da: usklade resurse, unaprede 
komunikaciju, produktivnost i efektivnost, postignu strateški cilj.

Danas se pored standardnih kriterijuma MBA modela, fokus se stavlja i 
nanove ciljeve, kao što su:

−	 Upravljanje inovacijama, istraživanje rizika i strateški prioriteti,
−	 Društveni mediji,
−	 Operativna efikasnost, i 
−	 Rad sistema i ključne kompetencije (NIST 2014).

Demingova nagrada se smatra najboljim predstavnikom japanskog mo-
dela TQM. Ona je kao nagrada ustanovljena 1951. godine, kao japanska 
nacionalna nagrada za izvrsnost u primeni koncepta TQC (Total Quality 
Control). TQC se sastoji od tri ključna segmenta i to su: kvalitet, uključe-
nost svih zaposlenih i permanentna unapređenja. Fokus modela TQC-a je 
na ulozi kvaliteta u poslovanju jer preduzeća imaju obavezu da zadovolja-
vaju sopstvene kupce na duži period, ali to se ne odnosi samo na kvalitet, 
već i na cenu. Naime, prema filozofiji TQC kvalitet isključivo predstavlja 
ono što kupac pod tim podrazumeva, a ne ono što mi, odnosno preduzeće 
prihvata. Takođe, za model TQC je karakterističan segment uključivanje 
zaposlenih i ona se ostvaruje kroz kružoke koji povezuju prvu liniju ruko-
vodioca pogona i zaposlene na platformi unapređenja. 
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Kada se govori o modelu EFQM, može se reći da se on zasniva na obrascu 
da se zadovoljenje kupca i zaposlenih može postići liderstvom zasnovanim 
na politici i strategiji kvaliteta, kroz menadžment zaposlenima, resursima 
i procesima, kao i da se pri tom želi ostvariti izvrsni poslovni rezultat. 
Najveći deo ovih kriterijuma EFQM (pet) predstavljaju mogućnosti, dok 
preostali (četiri) predstavljaju rezultate. Mogućnosti pokazuju kako orga-
nizacija funkcioniše. Rezultati pokazuju ono što postiže organizacija, kao 
i načine kako je došla do tog rada. Rezultati su posledica mogućnosti, a 
mogućnosti se mogu poboljšati zahvaljujući povratnim informacijama od 
rezultata. EFQM model izvrsnosti je prevashodno namenjen preduzećima 
koja žele da kreiraju svoj pristup procesa postizanja poslovne izvrsnosti. 
Fundamentalni koncept izvrsnosti predstavlja osnovni princip EFQM mo-
dela, koji je od izuzetnog značaja za postizanje poslovne izvrsnosti u bilo 
kojoj organizaciji. Takođe, oni se mogu primenjivati kao osnova za opisi-
vanje atributa izvrsne organizacione kulture. 

Inicijativu za pokretanje sva tri modela su dali neki od državnih organa 
Japana, SAD, odnosno EU. Naime, državna administracija pomenutih ze-
malja je razumela značaj kreiranja nagrada za poslovnu izvrsnost za podi-
zanje konkurentnosti domaćih preduzeća. Posebnu pažnju imaju i nagrade 
koje predstavljaju prestiž za svako preduzeće koje je dobije, a uručuju je 
visoki predstavnici država i EU. Na taj način država pokazuje njen odnos 
prema kvalitetu. 

Postizanje poslovne izvrsnosti je moguće ostvariti na dva načina i to: 
primenom koncepta upravljanja totalnim kvalitetom (TQM) i prime-
nom integrisanih menadžment sistema (IMS). 

Primena IMS-a je veoma značajna za preduzeća jer na jednostavan na-
čin zaokružuje ceo sistem koji pomaže krajnjim korisnicima. Zahvaljuju-
ći primeni IMS-a, preduzeća su osposobljena da ispune zahteve krajnjih 
korisnika, ali i da vode računa o svojim zaposlenima i sredini u kojoj po-
sluju – generalno o svim zainteresovanim stranama. Zato se može reći da 
standardi i standardizacija imaju značajnu ulogu u procesu razvoja po-
slovne izvrsnosti. Broj sertifikovanih organizacija raste svakim danom na 
globalnom nivou. U 2012. godini je na globlanom nivou bilo 1.101.272 
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sertifikata standarda ISO 9001 i 285.844 sertifikata standarda ISO 14001. 
Regionalna tržišta koja imaju najveći broj sertifkovanih kompanija su 
Evropa i jugoistočna Azija sa Pacifikom, a zatim slede Centralna i Južna 
Amerika, zatim Severna Amerika, centralna i južna Azija, Bliski istok i na 
kraju Afrika (ISO 2013).

U Tabeli 1 dat je prikaz prvih deset zemalja u svetu po primeni standar-
da ISO 9001 u 2012, kao i stopa promene broja sertifikata u odnosu na 
prethodnu godinu. Sličan prikaz daje se i u Tabeli 2, pri čemu je predmet 
analize primena standarda ISO 14001. Kao što se može videti, najviše ze-
malja je iz Evrope (Italija, Španija, Velika Britanija i Nemačka) i Azije 
(Kina, Japan, Indija). Ruska Federacija poslednjih godina beleži pad broja 
sertifikata, ali je i sa tim rezultatom i dalje među prvih pet zamalja Evrope. 
Razlog za ovoliku zastupljenost zemalja iz Evrope može se naći u tome što 
su preduzeća iz Azije i SAD mnogo više okrenuta konceptu TQM. 

Tabela 1: Prvih deset zemlja u svetu po broju sertifikata  
ISO 9001 u 2012. godini

Izvor: ISO 2013
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R.b. Država Broj sertifikata Stopa promene 
1. Kina 334.032 1,7% 
2. Italija 137.390 -4,0% 
3. Španija 53.418 12% 
4. Nema ka 51.809 4,6% 
5. Japan 50.339 -11,5% 
6. Velika Britanija 44.670 2,5% 
7. Francuska 31.631 8,2% 
8. Indija 29.402 -0,4% 
9. SAD 26.177 1,4% 
10. Brazil 25.791 -8,9% 

 
 

Izvor: (ISO 2013) 
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Tabela 2: Prvih deset zemlja u svetu po broju sertifikata  
ISO 14001 u 2012. godini

Izvor: ISO 2013

Zemlje koje su konkuretne ujedno su i zemlje gde se duži niz godina razvi-
ja svest o potrebi stalnog unapređenja kvaliteta poslovanja. Novoindustri-
jalizovane zemlje sveta, poput Kine, Indije, Brazila, ulažu izuzetne napore 
u širenje koncepta upravljanja kvlaitetom u poslovnoj praksi, kako bi stvo-
rile uslove za unapređenje konkurentnosti svojih privreda. U Tabeli 3 je 
dat prikaz rangiranja zemalja u svetu prema konkuretnosti u 2013. godini. 

Tabela 3: Rangiranje prvih 10 zemlja u svetu prema konkuretnosti 
u 2013. godini

Izvor: World Economic Forum 2013
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2. 	ANALIZA POKAZATELJA KVALITETA POSLOVANJA 
NA TRŽIŠTU REPUBLIKE SRBIJE 

Kod domaćih preduzeća još uvek nije razvijena svest o značaju primene 
modela poslovne izvrsnosti za poslovanje. Tendencije da se kvalitetu ne 
posvećuje adkevatna pažnja uočava se u poslednjih nekoliko decenija. Na 
osnovu istraživanja koje se bavilo praksom domaćih preduzeća u međuna-
rodnom poslovanju početkom devedesetih godina prošlog veka, došlo se 
do sledećih rezultata koji tangiraju ovu oblast:

−	 51% preduzeća ocenilo je kvalitet svojih proizvoda kao visok, a 
41,3% preduzeća kao osrednji,

−	 19,5% preduzeća je imalo visoku prepoznatljivost marke, dok je 
51% preduzeća ocenilo prepoznatljivost marke kao osrednju,

−	 što se tiče zemlje porekla, samo je 10,8% anketiranih preduzeća 
izrazilo mišljenje da je ona visoka, 47,3% da je osrednja, a 41,9% 
da je niska (Rakita 1989, 269).

Iz navedenih rezultata se vidi da je postojala disproporcija između kvalite-
ta proizvoda i renomea po osnovu pozicioniranosti marke, ali i po osnovu 
imidža zemlje. Domaća privreda od početka osamdesetih godina prošlog 
veka ima probleme sa unapređenjem produktivnosti. Unapređenje produk-
tivnosti znanja je svakako gorući problem većine zemalja u tranziciji, pa 
tako i domaće privrede. Problem produktivnosti nije se javio u domaćoj 
privredi u vreme tranzicije, već je bio prisutan i ranije. Problemi u pro-
duktivnosti rada domaćih preduzeća bili su rezultat neadekvatnog načina 
poslovanja, koji nije bio zasnovan na tržišnim principima. Rezultat su bile 
nerealno visoke cene određenih proizvoda, koje nisu mogle da prođu na 
svetskom tržištu. Zbog toga su domaća preduzeća, da bi uspešno konku-
risala na svetskoj poslovnoj sceni, snižavala cene za izvoz, a razliku u 
neproduktivnosti je plaćao domaći potrošač kroz visoke cene. Zastarela 
tehnologija, slab kvalitet, neatraktivno pakovanje i visoke cene, glavni su 
razlozi zbog kojih srpski proizvodi ne mogu da pariraju drugim konkurent-
skim proizvodima na međunarodnom tržištu (Đorđević et al. 2011).
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Prema listi Svetskog ekonomskog foruma za 2013. godinu, Srbija je zau-
zela 101. mesto, od 148 zemalja koje su analizirane. Srbija je na 95. mestu 
bila i na listi za 2011. i 2012. Tabela 4 daje rangiranje zemalja Zapadnog 
Balkana u periodu 2009-2013. – samo Srbija i Slovenija beleže pad na listi.

Tabela 4: Rangiranje zemalja Zapadnog Balkana prema  
konkurentnosti u periodu 2009-2013. 

Izvor: World Economic Forum 2013

Od zemalja iz bližeg okruženja, Mađarska se nalazi na 63. mestu, Bugar-
ska se nalazi na 57. mestu, Rumunija se nalazi na 76. mestu, Grčka, kako 
je već pomenuto, nalazi se na 91. mestu i Albanija se nalazi na 95. mestu. 
Tabela 5 daje rangiranje zemalja Zapadnog Balkana prema indikatorima 
konkurentnosti. Osnovne zahteve konkurentnosti zemlje čine sledeći indi-
katori – institucije, infrastruktura, makro-ekonomsko okruženje, zdravlje i 
osnovno obrazovanje, visoko obrazovanje i obučavanje, efikasnost tržišta 
roba, efikasnost tržišta rada, efikasnost tržišta kapitala, tehnološka sposob-
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u odnosu na prethodnu godinu, ali je Srbija još uvek vodeća zemlja regio-
na Zapadnog Balkana (Tabela 6). Broj sertifikovanih organizacija u Srbiji 
svakako je doprineo boljoj poziciji naše privrede kada se radi o unapređe-
nju efikasnosti poslovanja, kao parametra globalne konkurentnosti – po 
nivou efikasnosti poslovanja Srbija je na 92. poziciji, po nivou inovativ-
nosti na 125 poziciji u globalnim razmerama. S druge strane posmatrano, 
broj sertifikovanih organizacija u srbiji ni izbliza nije zadovoljavajući u 
odnosu na druge zemlje jugoistočne Evrope, poput Mađarske, Rumunije, 
Bugarske i Grčke (Tabela 7)

Tabela 6: Broj sertifkata standarda ISO 9001 i ISO 14001  
u regionu Zapadnog Balkana 

Izvor: ISO 2013
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okruženju za 2012. godinu

Izvor: ISO 2013
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Podaci koji su prikazani i analizirani ukazuju na činjenicu da je globali-
zacija jedini put za sve zemlje u tranziciji, pri čemu se mora insistirati na 
razvoju industrijske proizvodnje. Novindustrijalizovane zemlje sveta su 
upravo radile na razvoju industrijske proizvodnje i ponudi svojih indu-
strijskih proizvoda na globalnom tržištu. S druge strane posmatrano, kada 
se govori o konkurentnosti konkretnih poslovnih subjekata, glavni pravac 
unapređenja konkurentske sposobnosti jeste postizanje ciljeva poslovne 
izvrsnosti. Unapređenje kvaliteta i produktivnosti poslovanja javljaju se 
kao ključni faktori kreiranja konkurentske sposobnosti na globalnom tr-
žištu.

ZAKLJUČAK

Unapređenje kvaliteta poslovanja rezultuje boljom konkurentskom spo-
sobnošću organizacije. Ovo se ne odnosi samo na konkretne organizacije, 
već i na nacionalne ekonomije - ekonomije koje su dugi niz godina ulagale 
u proces unapređenja kvaliteta poslovanja, poput SAD, Japana, Nemačke, 
Velike Britanije, itd., i danas su pri samom vrhu svetske liste globalne 
konkurentnosti. Primena nekog od svetski prihvaćenih modela TQM jeste 
put ka poslovnoj izvrsnosti organizacije. Takođe, implementacija koncepta 
integrisanih menadžment sistema stvara preduslove za ostvarivanje ciljeva 
poslovne izvrsnosti.

Glavni problem domaćih preduzeća jeste nekonkurentnost koja se javlja 
kao posledica slabe produktivnosti poslovanja i nedostatka primene novih 
tehnologija i znanja i neadekvatne primene koncepta upravljanja kvalite-
tom. Loša produktivnost uvek rezultuje i lošom konkurentskom sposobno-
šću. Konkurentnost na duži period se ne povećava subvencijama u indu-
striji, već po osnovu unapređivanja produktivnosti poslovanja.

Broj sertifikovanih organizacija je u Republici Srbiji u 2012. godini ne-
znatno promenjen u odnosu na protekle godine, ali je to još uvek nedo-
voljno. Da bi preduzeće postiglo tržišni uspeh, potrebno je da poseduje 



POSLOVNE STUDIJE / BUSINESS STUDIES

298

konkurentsku prednost u vidu nižih troškova i/ili diferencijacije proizvo-
da, uz strategiju dugoročnog obezbeđivanja proizvoda i usluga visokog 
kvaliteta i kontinuirano inoviranje. Svaka poslovna organizacija mora da 
postane svesna činjenice da je jedini put za uspostavljanje, održavanje i 
razvoj konkurentske sposobnosti stalno unapređenje kvaliteta poslovanja i 
ostvarivanje ciljeva poslovne izvrsnosti. Prvi korak u ovom procesu jeste 
implementiranje sistema menadžmenta kvalitetom prema zahtevima stan-
darda ISO 9001 i razvoj integrisanih menadžment sistema.
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